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サ ー ビ ス ・マ ネ ジ メ ン トの課 題 と方 向
刀 根 武 晴
〔1〕 現代サー ビスの特 質
現代では,サ ー ビスない しサ ービス精神 とい う用語が社会 生活の全領域 にわ
た って浸透 し,そ の役 割の重要性 は極 めて高い ものがあ ることは誰 しも認 める
と ころであ る。特 に,企 業経営 において,サ ー ビス自体が経営活動 の一機能 と
して必要 であ ることが強調 され,サ ー ビス精神が経営理念 と して近 代的経 営に
不 可欠 とな ってい る。 また,他 面において,産 業構造,雇 用構 造,市 場構造,
価値構造 な どの変革に伴 って,非 物質的,無 形 の労務提供を業務 とす る企業 は
次第 に成長 産業 と して,量 的 ・質的 ともに拡大 ・向上 している現状にあ る。い
わ ゆ る 「サ ービス経済 」 とさえ言わ れ る現代 の経済社会 を出現 してい るのであ
る。
ところで,い わ ゆ る一般的な意味で,サ ー ビスを研究 の対象 と して,こ れを
分 析す る場 合,そ の観点 と しては,産 業構造 論の立場か らの分析,産 業体制 論
の立場 か らの分析,そ して企業経営的 またはマ ーケテ ィ ング的な立場か らの分
析が通常 と して考え られ るが,も っとも実際的な分 析は企業経営 におけ るマー
ケテ ィング活動の一環 としてのサー ビス活動の考え方 とその進 め方 である と言
え よ う。 この場 合,マ ーケテ ィング論 とい う学問 の特徴 と性格か らして,当 然
の ように,極 めて規範的で あるが,特 徴的な ことは,サ ー ビスない しサ ービス
活動 を もって,こ れを企業 の成長戦略 として,今 後 の成長 が予測 され るサー ビ
ス企業 化へ の動 きに対す る志 向,お よび今後 の製 品のセ ールス活動 が,よ りす
ぐれ てサ ー ビス活動 と結合せ ざるを得ない とい う動 きに対す る志 向 との2つ の
流 れが顕 著に見 られ る とい うことである。 もちろん,マ ーケティ ング論の立場
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か らサ ー ビスを分析す るとい って も,果 して この方法が サー ビス問題の もっと
も適切 な抽出の仕方であ り,ま た解決手段 であるかは大 いに疑問で もあ り,い
っそ うの再検討 と反省の必要があ ると思われ る。 しか しわれわ れの当面す る研
究 と分析の出発点は,現 代の企業行動の中には さま ざまな市場におけ るマーケ
テ ィング ・ツールを含 んでい るけれ ども,こ うした ツールの1つ としてサー ビ
ス ・マネ ジメ ン トが重要な課題 と して位置づけ され るに至 ってい るとい う現代
の事実認 識に基づい ているので ある。
言 うまで もな く,企 業経営におけ る2つ の大 きな支柱 を形成す る ものは,1
つ は商 品 またはサ ー ビスを創造す る 「生産活動」であ り,い ま1つ は生産者か
ら消費者へ の商 品またはサ ー ビスめ流通活動,す なわ ち「マ ーケテ ィング活動」
で あるω。 もちろん,そ れぞれの企 業は,こ の両活動 側面を兼 備す る場合 もあ
り,単 一機能の場 合 もあるが,そ れぞれ の分野 におけ る機能を社会経済的観 点
か ら検 討す ることに よって,企 業経営 の社会的存在を意義づけ ることがで きる
のであ る。 しか し,企 業経営 の もつ両機能を経済発展 のプ ロセスか ら観察す る
と,必 ず しも両機 能が同等な役 割 と位置づけ を認め られ,か つダ経済 的な意義
を もっていた とは考え られないのであ る。つ ま り,こ の両機能の相互関係の変
遷が経済発展の 内容 を形成す る1つ の要因 とも考え られ る。例 えば,よ く言わ
れてい る よ うに,農 産 ・林産品生産に偏重せ る段階,工 業生産に 偏重 せ る段
階,そ して生産 ・流 通 ・消費の社会的構成を重視せ る段階 とい った区分は,生
産 とマ ーケテ ィングの比重か ら見 た発 展段階 の組み立てで あると考え られ る。
そ して,こ の よ うな発展 のプ ロセスにおいて,1930年代の世界的不 況や,第2
次世界大戦な どの影 響に よって,生 産 とマ ーケテ ィ ングとの調整 とい う問題は
む しろ後退 し,生 産重視の時代を再来せ しめた のである。 したが って,こ の よ
うな歴 史的な背景 とそ の影響は,企 業の経営管理 の面 においても強い影 響を与
えた ことは否定 し得 ないのであ り,生 産偏重に よってセ ールス面に おけ る考慮
はほ とん ど軽視 され ていたので ある②。それ故,経 営管理 において,い わゆ る生
産管理 に比較 してマ ーケテ ィング管理 については何 ら考慮 され るところ もない
状況で あ った と言 って も過言ではないで あろ う。 この よ うな経済状態は,1960
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年 以降におけ る市場機構の変革に伴 って,漸 次,生 産 とマ ーケテ ィングの関係
は均衡状態へ と復 位す る傾 向を もつに至 ったが,今 日ではむ しろマ ーケテ ィン
グ問題 に対す る再認識が,企 業経営 の直面す る幾多の経済 的 ・経営的障害 の打
開のため,問 題解決 の1つ の手掛 りとkて 重要視 されて きたのであ り,こ れが
更 にサー ビス問題 の解決へ と発展 ・転化 してい る現状にあ るのであ る。
特 に,サ ー ビス理念 が経営理念 の中枢 として志 向されてい る現 代 に お いて
は,企 業 経営の管理 側面上,サ ー ビス ・マネ ジメン トの もつ意義は,サ ー ビ入
活動 それ 自体 に本 質的意義 を認 め る伝 統的思考態度において,企 業経 営本来 の
機 能的 あ り方を統 制機能を担 うもの とする ことか らは認め得 ない と こ ろ であ
り,む しろサ ー ビス ・マ ネジメ ン トは,企 業経営 のサー ビス機能の遂行,す な
わ ち,購 買者 ・消費者中心志 向に基 づいた経営 の社会性を確立す るための サー
ビスであ り,こ れに よって,経 営の社会的適合 を測定す る一尺度 として見 る と
き,よ り明瞭にサ ー ビスの もつ重要性を認め得 るものである③。
また,注 意 を要す る ことは,サ ー ビスの本 質的意義や その機能 につい て,今
や単 にこれ をセールスに付随 した活動や修理 ・補完,ク レーム処理,あ るいは
金銭的補償 な どの保証 とい うよ うな技術的問題においてのみ理解す るのでは,
現 実に生 起す るサ ー ビス問題 は全 く解決 され る ものではない。かつ,サ ー ビス
理 論の構築 に際 して も,サ ー ビス活動 それ 自体 で 自律的ない し自己完 了的 な単
独理 論 と して体 系化で きる ものではない。サ ー ビス理論は,す ぐれて経済 的お
よび経営 的関連諸科学 との関連 を もってお り,そ れ らとの統合において理論的
体系が展開 されね ばな らないのであるb'こうした一般的な傾 向か ら して も,諸
種 のサ ー ビス活動は個 々ば らぽ らに発動 され るのではな く,そ の企業 の経営 目
的 の観点か ら システム化 されねばな らな、・ことは当然の理 由があ るはず の もの
で ある。
今 日,サ ー ビス活動の システム化の動 向は,単 にサ ー ビス ・マ ネジメン トの
、
領域 にのみ とどまらず,企 業経営的立場か らす るところの,全 社的活動 に まで
その指導 力 と統制 力を もっているので ある。 この ことを換 言す るな らば,サ ー
ビスに関す る企業 の活動 が,統 合的 に管理 されれ ば よい とい うことではな く,
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企 業のすべ ての活動が サー ビスの観点 か ら計画 され,組 織 され,実 施 され,統
制 きれ るとい う事態 を認識 しなけれ ばな らない ことを 意 味 し てい るのであ っ
て,こ の点に近 代的サ ー ビスの活動 の考え方があ り,特 にわ が国におけ るサ ー
ビスに対 す る理解 の根本的基盤を創 り出す必要があ る。そ して また,企 業のあ
らゆる経営活動 を指導す る原理 として のサ ー ビス理論を確立 しなければな らな
いo
この よ うなサ ー ビス活動 の実際的 な動向は,そ の 目標を達成す る 必 要性か
ら,必 然 的に経営組織 の上 に大 きな影響を与 えている し,ま た,現 実 の企業経
営 におけ る実践 の諸 問題 の中に多 くの議論 を起 してい る。そ して,サ ー ビス組
織 またはサ ービス部 門の構成を中心 に した経営組織 の再編成が,企 業 行動 の薪
しい展開に ともな って,好 む と好 ま ざるとにかかわ らず,急 速に実施 されね ば
な らない し,ま た,サ ー ビス諸活動 の統合に よ り,そ の機能を力強い ものにす
る と同時に,こ れは トヅプ ・マネジ メン トの役割 として長期的な サー ビス活動
の制度化に踏み切 らねばな らないのであ る。 ここにサ ー ビス機 能 の円滑な遂行
・発揮のために経 営組織の新 しい編成 の動 きが生 まれ,併 せて,経 営におけ る
サ ー ビス部 門の位置 づけが重視 され て くるのであ る。そ して統合 的なサ ー ビス
・マネ ジメン トの動 きや発展は,必 然的に組織設定へ の切実な要求 を表現化す
る とい う結果 を示す に至 るので ある。
わ れわれが現在 問題 に してい るサ ー ビスは,さ まざまな異質的 活動の統合,
す なわ ち,機 能の集 合体 であ ると考 え られ る。企 業経 営の内部 において,こ れ
ら の機能を分担す る者の間に,有 効な相互関連性を保ちなが ら,サ ー ビス組織
の 完全な る編成がなければな らないのであ る。そ して,こ の ように して編成 さ
れ た サー ビス組織は,技 術,製 造,営 業,財 務,総 務,人 事等 々の他 の部門組
織 とも統一 ・整合 され て,全 経営組織 に融合 しなければ な らない ので ある。
われわれ は,以 上述べ てきた よ うな前提的 な共 通認識 を もつ ことに よって,
混 乱 してい るサ ー ビスの考 え方 とその進 め方 を矯 正 し,適 正なサ ー ビスの本質
を理解 し,こ れを共通語 として使用す る手 掛 りを もつ ことがで きると判断す る 、
ζ とがで きるであろ う。
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元来,サ ー ビス活 動その ものは,統 合 された企 業行動に よってあ らわ され る
ものであ り,市 場 または顧客,さ らには,競 争相手企業 の環境 適応行動 に対 し
て展開され るべ き性 格の ものであ る。 もちろん,こ うした意 味におけ るサ ー ビ
ス活動 において も,そ の支柱 と しては,最 適 の利益 貢献が強 く追求 され,ま た
要請 されてい るわ けであ るが,こ れはあ くまで も,サ ー ビス ・マ ネジメ ン ト・
システ ムとい う基本概 念の もとにおいて遂行 されね ばな らない ことを意 味 して
い るのであ る。そ して,何 よ りも重要な ことは,サ ー ビス理 念を企業経営 の中
枢理念 と して志向す ることが必要 であ ることは言 うまで もない ことであ る。 し
たが って,サ ー ビス理念を経営 の中枢理念 として志 向す る際 に,何 よ りも優先
して考察 しなければな らない ことは,サ ー ビス ・ポ リシーの明確化であ る。
サ ー ビス政 策は,経 営政 策に関連す る部門計 画の実施に先 立 って樹立 され る
ものであ り,か つ,現 在お よび将 来における市場需 要に焦点 を合致せ しめて設
定 しなければ な らな い もの であ る と言 え よ う。
(1)BlainCooke,AnalyzingMarketsforService,1972,P.41.
(2)W.J.Regan,"ServiceRevolution,"JournalofMarketing,July,1971.
(3)EvelynKonrad,``AnR&DApproachforServiceIndustryDevelopsRe.
sponsivenesstoConsumerDemands,"Bus輌nessHorizons,October,1968.
〔2〕 現代企業の経営理念とサービスの本質
前述 した ように,い わゆ るサー ビスは,近 代 における生産技 術の革新 の進 展
に伴 って形成 され,発 展 して きた もので あ ると考え られ るので あるが,よ り重
要な ことは,企 業の経営理 念 もサ ービス概念 の発 展に よって大 き く変革を とげ
ているこ とで ある。現段階 の よ うに,高 度に発 展 した資本主義社会 の経済構造
は,一 方 においては技術革新の急速 な進歩を背 景 と して大 量生産 を余儀な くさ
れ る企業が存在 し,他 方におい ては所得 の増 大,こ れに よって もた らされ る消
へ
費 生活 の多様 化を具現す る消費者に よって構成 され てい るので ある。
したが って,こ の よ うな経済構造 の下 にあ る企業は,大 量多種 にわた って生
産 され る製品を市場 において販売 しなければな らない。 とい うの も,も し生産
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され た製 品を市場 において消化 しなければ,再 生産は もちろん企 業 の発展 を期
待す ることも不 可能であ るか らであ る。 また,市 場にお いて製品の販売を志 向
す る企業 は,そ こにおいて展開 され る激烈な競争条件を克服 せね ばな らず,そ
のために もサ ー ビス活動が必然 の要請 として高 まって きた と考 え られる。つ ま
り,従 来の ように,製 品を単に販売す る,サ ー ビスす る とい うこ とでは企業経
営活動が遂行で きな くな ってい るので ある。す なわ ち,現 代では,生 産 され た
商 品の販売 とい う経営理念 では,企 業の発 展はお ろか,そ の存 続 さえ もお ぼつ
か ないのであ って,過 去 の市場 の よ うに,生 産 しさえすれ ば,製 品は売れ る と
い う売 手市場は完全に後 退 し,今 日では買手市場 にその内容を変化 し,企 業 の
側か ら積 極的に市場 にア プローチ してゆかね ばな らない市 場状況 にな ってい る
のであ る。それ故,企 業は,'生産 された製品 を販売す る とい うのではな く,販
売 しうる製品を生産す ることであ り,も はや,生 産 その ものが問題 では な く,
生産 された製晶をいか に効率 よく販売 し,サ ー ビスす るか とい う側面 に問 題が
あるので あ る。そ して,こ うした問題を解決 す るためには,生 産に際 しては,
消費者 も しくは顧客 を出発点 とし,顧 客の欲 求 してい る,あ るいは満足 し うる
製 品を生産 しなければな らないので あ り,質 的 に ダイナ ミヅクであ る消費者 を
正確 に分 析 し研究 しなければな らない。 もち ろん,こ うした分 析 と研究は,経
験や勘に よって察知す るこ とも必要 であろ うが,そ れは客観 性を欠 き,科 学 的
根拠を もち えないので,市 場調査や コ ンシューマ ー ・リサ ーチを行 ない,こ れ
に よって得 られた資料やデ ータに もとつい てサ ービス活動 を企画 し,推 進 して
ゆ くこ とが重要で あるω。そ して,こ うした事 実が認識 されて くることに よ つ
て,消 費者 もし くは顧客を 出発点 として企業経 営を考 え,か つ実 施す べ きこ と
の意 味が生 きて くるのであ る。 同時に,そ の ような考 え方 な り,あ り方に立脚
した経 営理念の もとでは,消 費者 あ っての生産 と販売で あ り,ま た顧 客あ って
のサ ービスであ ることが,本 質 に触 れて認識 されてい る とい うことであ る。い
わ ゆ る顧客志向 または消費者志 向な どと呼ばれ てい るものが,こ の企 業の経営
理念 であ る。 これ こそ,今 日において立脚 し,実 現 してゆかね ばな らない近代
的な経 営理念 であ り,サ ー ビス活動を推進 してゆ くため の基本 的概 念であ り,
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また,こ の理念 な くしては,発 展 ・成長 してゆ く企業経営は成 り立たないので
ある。特 に,今 日の消費者は,そ の購買行動 におい て,必 要 と欲 求 も量的な ら
び に質的 に変化 してお り,企 業がいかに積極的 に経営活動 を志 してみ て も,自
己 の生産 した製品 とその販売活動を消費者 に適合 させ ることは 困難 である。む
しろ,こ の 自己 の製品 と販 売を消費者欲 求への適合化をはか るためには,消 費
者 の欲 求や満足を 出発点 としたサ ービス活動を考えなければな らな い の で あ
る。 この消費者 も しくは顧客 に立脚 した経営活動 と理念 こそ,今 日のサ ー ビス
の基本的概念で あ り,重点志 向であ ると言 うことがで きる②。
要す るに,生 産技 術の革新に もとつ くオー トメー シ ョン ・システムに よる大
量生産が現 実に実施 されてい ることは,必 然 的に大量販売をひ きお こ し,こ の
大量販売を可能 にす る前提 は大量消費 であるか ら,今 日におけ る企業の経 営理
念 は必然 的に消費者 もしくは顧客,そ して さらには,潜 在 的需要を も含めた と
ころの創造 的なサ ービス活動にな らざるを得ない のである。それ故に,.企業 と
して も,常 に需要動 向またはその変化 に応 じた生産 ・販売活動を遂行す るのみ
ではな く,サ ービス活動に よって需要を刺激 し,喚 起 して,潜 在需要 を有効需
要 にか えてゆ くことが必要である。そ して,ダ イナ ミックに変化す る市場環境
の下 において,よ りい っそ うサ ービス活動を積極化 し,合 理 化 し,効 率化 して
ゆ くために,サ ー ビス活動 の準備,管 理,実 施が一貫性を もって計画 され,こ
れが サー ビス政策 として経営政策の母 胎 とな ることに よって,創 造的な意味に
おけ るサー ビス活動 の推進が可能 とな るのであ る(3)。
以上述べ て きた よ うに,企 業経営活動におけ るサー ビスは,そ の経営理念 と
深いかかわ り合いを もちなが ら,歴 史的に変遷 し,そ の具体 的内容や行 為,あ
るいは機能 は経営発展の プ ロセスに伴 って変化 しているのであ る。 また,た し
かに,サ ー ビス活動は今 日はなはだ多様性を もっているが,ま ず,肝 心な こと
はサ ー ビスそれ 自体 の本質を認識 しなければな らないので ある。 簡 単 に 言 え
ば,サ ー ビスとは,「 人間の人間に対 して直接 に提供 され る湯務,ま たは行為
の過程 お よび状態 である」 と言い表わす ことが で きるω。それ故,こ こでは,
サ ー ビスを財貨 としてその特質 を指摘す るな らば,第1に,サ ービスは,そ の
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生産 ・流通 ・消費 の全過程において,ほ とん ど時 間的な間隔が な く,同 時的 に
完了す る。財貨 はその流通過程に時間的な間隔 があ り,さ らに その流通過程 に
おいて,財 貨は蓄積 され るので生産 と消費 とを区別す ることが容易である。第
2に,経 済 発展の原始的状態 においては,蓄 積 され る財貨が重要視 され たので
あ る。す なわち,有 形の財貨 のみが生産物 の名 に値 してお り,労 働 に つ いて
も,有 形 だけ をつ くる労働を生産的労働 と考え,サ ービスに よる生産を不生産
的 と考えていた のである。サ ー ビスは有形財 と異 って,流 通過程 において蓄積
されない ものであ り,あ るいは貯蔵 の困難で ある点にその特 色 が あ る。第3
に,前 述 した ごとき条件がサ ービスに対す る認 識であ ると して も,需 要者 に と
って直接 に享受 してい るのは実はサー ビスである。消費の場合は もと よ り・生
産の場 合に して も,直 接に役立つのはサ ービスである。需要者が製 品を購買す
る際に,有 形財 だけを購 買 してい るのではな く,常 に,有 形財 プラスサー ビス
を購買 してい るのである。 同質 の製品を選択す る場合 に,有 形財 だけでな く,
それに付帯す る,つ ま りプラス されてい るサ ー ビスの差 異に よって選好 が異な
るのである。 さ らに,経 済社 会の発展 に応 じて,製 品そ の もの よ りも,そ れに
付帯 す るサ ービスのみを需要す る ようにな るので ある。 した が って,す べて の
生産物は,有 形財 だけ とい うものはほ とん どな くな り,有 形 財 プ ラスサ ービ
ス,あ るいはサ ー ビスのみ とい うことにな る。第4に,元 来,わ れわれ人 間は
物質を創造す ることは不可能で ある。すべての産業 は程度 の差 こそあれ,サ ー
ビスを提供 してい るのである。
この よ うなサー ビスの諸特質は,一 般 論 としてあげ るにす ぎ な い の で ある
が,サ ー ビスの良 し悪 しは,ひ っき ょう,そ れが消費者 に対 して提供す る こと
ので きる生活 の水準に よって測定 され るもので あ り,そ して また,企 業 経営の
成 否の第 一の判断基準 も,そ れが消費者 に対 して,ど の程 度に よくサ ー ビスす
ることがで きたか とい うことに求め られ るものであ ると言 え よ う。
なお,サ ー ビスを種類上か ら分類す る場合 には,こ れを,① 主 として,サ ー
ビスを販売す る経営に よるサ ービス と,② 主 として,商 品を販売す る経営 に よ
って提供 され るサー ビスとに区分す る ことがで きる。前者 は,サ ービスを業務
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とす るところの,固 有 の意味 におけ るサ ー ビス活 動 と して認め られる ものであ
って,こ れ らはサ ービス提供者 の主体 とす るもので,い わ ゆ る 運送業,倉 庫
'業
,金 融業,保 険業,取 引所,仲 介業,通 信業,賃 貸業,娯 楽 ・興業,保 健 ・
厚 生関係業,不 動産売買業,広 告業,新 聞社,ホ テル ・旅館業,飲 食業,観 光
・旅行斡旋業,電 気 ・ガス供給業な ど種 々の ものが あげ られ るが,こ れ らのサ
ー ビス提供業 も時代の推進 と共に,新 業種 として種類的増加 を示 しているのは
周知の とお りで ある。 これ に対 して,後老 の商 贔に付帯す るサ ー ビスと しては,
通 常にお いては,物 的 または施設的サ ービス(例 えば,包装,配 送,催事開催,デ
ィスプレイ,駐車場,招 待付または懸賞付販売など),保証制度 的 サ ー ビス(返 品,
交換,品 質保証,修理など),金銭 的サ ービス(信 用取引,売価政策など),人的サ ー
ビス(買物相談,接客 ・応対,苦情処理,セ ールス ・コンサルティングなど),社会奉
仕 的サ ー ビス(奨学金制度,社 会福祉事業への寄付行為など)に分類 さ れ るけれ ど
も,単 にサ ー ビス とい って も,そ の意味す るところの ものが何であ るかについ
'て
,十 分な る検討を 必要 とし,ま た,サ ービスの種類 も今 後 ます ます 増加す る
であろ うか ら,こ れ らの諸サ ービスの特質や採用すべ き数 は,そ れぞれの企 業
・に よって異な るのであ る。 しか し,サ ー ビスの本質的意義は,現 実の変化に即
応す るた めに,現 代 のサ ービスの意味を 明確に分析 し,認 識す る こ とに よっ
て,企 業 の特性に基 づいた ところのサ ー ビス活 動のあ り方,進 め方を考 える場
合に大 きな意義を もつ ので ある。そ して,企 業 がサ ービス活動におい て,成 功
をお さめ るために も,購 買者ない し顧 客行動 お よび競争相 手企業のサ ー ビス活
動 の トレソ ドに通 じていなければな らない ことは当然であ る。そ して具体的に
競争の展開 され るサ ー ビス ・マ ーケ ッ トに対処す る際に,戦 略的に影響を 与え
るのは,市 場集 中の程度や,製 品差別化の程度 お よび市場参入 の条件 な どであ
ることを認識す る必要が あ り,企 業経営におけるデ シジ ョン ・メーキ ングの条
件 として も,所 与の市場条件 の下におけ る企業 のポ リシー ・メ ーキ ングの方 向
}
の 分析 を考慮せねばな らない のであ る。つ ま り,そ の よ うな市場 の維持や顧客
の維持 と,競 争 的行動 に加 え られ る制約がサ ービス戦略を考 え る場合 に,基 本
的 に重要 な意味を有 してい るか らであ る。
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今後,サ ー ビス概 念は,市 場動向が変化す るにつれて,変 容 し,発 展 してゆ
くに違いない と思わ れ るのであ る。
ωDavidK.Hardin,Market三ngResearchforServices,McGraw.Hill,New
'York
,1969,PP.39-43.
(2)PaulE.GreenandRonaldE.Frank,AManager'sGuidetoServiceMar.
keting,Wiley,NewYork,1969,p.25.
(3)AlfredPolitz,``ScienceandTruthinMarketingResearch,"HarvardBusiness
Review,January・February,1967,pp.15-17.
④ChesterR.Wasson,TheStrategyofServiceManagement,ApPleton・Century-
Crofts,NewYork,1970,PP.65-67.
〔3〕 サービス政策の重要性とその前提条件
周知 の よ うに,サ ービス理念 は,現 代 におけ る新 しい企業経営理念 として,
その経営活動 を方向づけ るた めの道標で あ り,ま た基本方針 とな る企業運営上
の考え方 を示 す ものである。 つ ま り,や や もす ると従来か らサー ビ』スを部分的
ない し平面的に把握 され るにす ぎなか ったが,現 代 では,こ れ を総合的 ない し
立体的 に,そ して システ ィマテ ィックに把握す るサ ー ビス ・マ ネジメ ン トにそ
の中枢 的な考 え方 と進 め方 がおかれ てゆかね ばな らない段階 に到達 してい るの
であ る。
た しかに,今 日の企 業におけ るマ ーケテ ィング行動の中には,マ ーケテ ィン
グ ・リサ ーチ ・グル ープ,プ ロダク ト・プラ ンニ ング ・グループ,プ ロモ ーシ
ョン ・グルー プな どさまざまなマーケテ ィソグ ・ツールを含んでい るのであ る
が,こ の よ うな ツールの1つ としてサ ー ビス活動が最近では極めて重要な課題
と して脚 光をあび るにいた っている。特 に,企 業経営 を と りまいている諸環境
は,公 害問題,コ ンシ ューマ リズム ・ムーブメ ン ト,物価上昇問題 な ど,か つ
てないほ どのい っそ うの厳 しさ と企業行 動を制約す る外部条件が増大 してい る
ので,今 こそ企業は全社 をあげて 「真 の顧客 サ ービス とはな にか」を真剣 に考
察 しなければな らないのであ る。 また,旧 来のサ ービス ・コンセプ トか ら脱皮
した新 しいサ ービス活動が企業 の重要機能 の1つ として クローズ ・ア ップされ
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て いるの も事実 であ る し,こ れ に ともな ってサ ービス部門 の企業 内におけ る位
置づけ と役割 も大 き く変 化 してい るのであ る。
もちろん,当 面す る課題 として留意 しておかなければな らない ことは,そ れ
ぞれ の個別企業 におけ るサ ービス活動 の中心問題 はサ ービス ・ポ リシーの策定
お よびサ ービス戦略 の具体的決定 に関す る展 開で あるが,し か し,現 在で は こ
うした問題 に とどま らず,さ らに企業 におけるサ ー ビス諸活動 の現状 の問題点
を十分 にふ まえた うえで,サ ービス活動 の システ ムをいか に構築 し,こ れ らを
いか に企業 の総合化 システ ムとして設計す るかを分析 ・検討す る必要が ある。
また,市 場動 向の変化 や顧客の購買行動 の変革につ れて,サー ビス・コ ンセ プ ト
も変 化 し,発 展す るに違 いないであろ うか ら,サ ー ビス活動 の システ ム的 ・統
一的 な一体 化を 目指す ための志 向性 を明確 に しなけれぽな らないであろ うω。
もち ろん,こ の よ うな志 向性を 明確にす ると同時に,企 業 の経営理念 の変化
に眼 を向けね ばな らない。現代 の よ うに,企 業の生産 力が拡 大 し,生 産技 術の
革新 的向上に ともな って,生 産本位であ った従来の経営理念 の中核 が,漸 次,
市場 競争の激化に よ り顧 客本位 の経営理念 にその観点 が変 化 して きたが,こ の
ことは,企 業経営の視 点か らす るな らば,い かに顧客に向けて効率的なサ ー ビ
ス活 動を遂 行すれ ば よいか とい うことに経 営上の関心の中心がおかれてい るこ
とを意味 してい るのであ る。す なわち,企 業経営活動 はサ ービスを中核 として
総体 的な関連の中に織 り込 まれ るのであ る。 ここにいわ ゆ る単に営業 ない し販
売 活動に付随す るもの とは異 ったサ ー ビス活動が展開 されね ばな らないのであ
る②。
サ ー ビスを経営の中枢理念 と して志 向す る場合,サ ービス政策 は他のすべて
の経 営上 の諸政策に関連す る部門計画の実 施に優先す るものであ り,し か もこ
れ はサ ー ビス諸活 動を規定す る直接の要 因であ って,現 在 お よび将来におけ る
市場 の需要動 向に焦点を合致せ しめて決定 しなければな らないのであ る。、
つ ま り,サ ー ビスを企業経営の中枢理 念 として志 向す ることが まず重 要な こ
とであ るが,ひ いては これが,サ ー ビス活動の究極 的な 目標 ともい うべ き購 買
者欲 求に如何に適合 し,顧 客を満足 させ るか否 かにつ なが ることに もな り,併
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せて,企 業利 益の長期的 な確保に もつなが るこ とにな るので ある。
サ ー ビス政 策は,総 合 的なサー ビス 目標 を達成す るため に,企 業 の もつ あ ら
ゆ るサ ービス機能 を統合 して,そ の設定 目標 に対応す るよ うにサ ービス活 動の
進 行過 程を予定す る機能 であ り,い わ ゆ るサ ービス戦略 に属す る作業であ る と
言 うこ とがで きる。
それ故に,サ ー ビス政策におけ る基本的作業は,あ らか じめ立て られた とこ
ろの経営 目標に対 応 して,サ ー ビスに関連性を もってい るすべ て の 経 営 活 動
を,も っ とも調和の とれた総合体 と して組み合わ せ,も っ とも能率 的に,有 効
に その 目標 に到達で きる ように,全 体の サー ビス活動 を体系づ け る こ とであ
る。
そ こで,サ ー ビス政 策の設 定においては,所 定の 目標に到達す る うえに・ も
っと も有効なサ ー ビス ・システムを構 築 し,決 定す る ことが基 本 的 課 題 であ
り,こ の点 にサー ビス政策の主た る重 要性 があるわけで あ る。
この よ うに,サ ービス政策 は企業 の全体 としての 目標 を設 定 して,サ ー ビス
に関す る諸 活動を全体 的に見 て,調 和 の とれた形態 で,し か も企業の 目的に適
合 す る ように体 系的に設 定す ることであ り,こ れに よって,企 業の サー ビス活
動 を実 施 し,管 理す る基準が定め られ るので ある。・
サ ービス政策 の設定 に関す る当面 の課題 としては,ま ず何 よ りも企業 のサ ー
ビス活動の特性を分析 し,そ れに基 づ く方策を設 定す るね らいを 明確 にす るこ
とである。今 目,急 増 し,か つ複雑化す るサ ー ビス問題 の解決 も,従 来 の よ う
な要素本 位の考え方 か ら,漸 次,シ ステ ム本位 の考 え方 に移 行す ることに よっ
て,サ ー ビスの全体 的な機能を強 化 しよ うとす る観 点に立つ ことが 必 要 で あ
る③。
したが って,特 に,そ のために も
① 目標 の設定
② 制約条件 の確認
③ 目標 達成手段 の探索
④ 最適手段の選 択
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が,サ ー ビス政策の設定上の前提 条件 と して考察 されてゆかなければ な らない
ので あるω。
これ らの前提条件について説明を加 えてお くな らぽ,ま ず,「 目標 の設定 」
につ いては,あ ま りに も複雑 に して,か つ多様化 してい るサ ービス活動 の種類
またはその範 囲につ いて,一 定限度 の区切 りをは っき りとつ け るとい う考 え方
が重 要であ る。つ ま り,あ ま りに も抽象的で,し か も一般 的な考 え方か ら,た
だ単に,企 業 の将来の成長発 展に役 立つサ ー ビス ・システムを構築す るには ど
うすれば よいか とい うよ うな 目標を設定 して も,そ れか ら先 の議 論に対 して有
効 なガイ ドとはな らないので ある。そ こで,一 体,ど のあた りに明確な区切 り
を設 け るか とい うことにな るわ けである。換言す るな らば,サ ー ビス活動 の範
囲ない し境界設定,つ ま り,シ ステ ムに区切 りをつ けないで 目標設定 な どを唱
えて も,お そ らく抽象 お よび具体 の さまざまの レベルの 目標が錯綜 して,議 論
が統一 され ないままで結末 とな るに違 いないであろ う。それ故,ま ず システム
の境 界設定 ない しは区切 りをつけて,そ の範囲内で,さ て如何 な る目標を設 定
すべ きであるか とい うことを,企 業 内のサ ービス担 当者 が論 じてゆ くべ きであ
る。ただ し,こ の時に注意 しなければな らない ことは,シ ステ ムの 目的が単一
の ものでお さまる例は極めて少ない とい うことであ る。む しろ,多 数項 目にわ
た ってあ らわれて くる ことが多いのであ る。 目標項 目が 多数であ る と,互 いに
対立 し合 って くる ことになるの も明 らか である。
要す るに,こ こで 問題 とな るのは,サ ー ビス管理者や担 当者が その よ うな も
のを如何 に認識す るか とい うことであ らて,そ の場合に,単 に各 目標項 目を羅
列 し,各 項 目ごとにそれぞれ 望 ましい方 向を並べた だけ では,ま だ 目標 として
ま とまった もの とはい えないのである。 出来得 る限 り,各 項 目ご とに,こ こま
では も ってゆ きたい とい う,い わば 「満足水準」 を確認す るこ と が 必 要 であ
る。.'
次 に,「 制約条件 の確認 」についてで あるが,当 然の ことなが ら,サ ービス
活 動の効率的な遂行 のためには,企 業 の内部組織 と外部組織 にわ た って各種の
制約条件が あるので,こ れ らの制約条 件を正 し く確認 してお く必要が ある。す
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なわち,効 率的サ ービス活動 の展開 のために,問 題点 の所在 と,そ の発 生要因
の確認を しなければ な らない。 そ して,そ うした制約条件の確認に際 して,有
効な1つ の考え方 は,理 想のサ ービス ・システ ムを 出発点 とす るこ とであ る。
ここでい う理想 サー ビス ・システム とは,何 らの制約がない場合 に,ど の よ う
なサー ビス活動が実現可能で あるか とい う意味であ り,考 え方 である。 した が
って,購 買者 の欲 求に適合す るサ ー ビス活動の内容が解 明 されて お り,直 ち に
顧客へのサ ー ビス提供 活動が効 率 よ く実施 され てい るとい うことを出発点 とす
るわけで ある。
歌もちろん
,前 述 の よ うな ことは,実 際 のサー ビス活動においてはあ り得 ない
ことなのであるが,現 実 に立 ち返 ってみて,一 体,何 故その よ うな理想 サー ビ
ス ・システ ムが実現で きないのか とい う理 由や原因な り,あ るいはそ の経 営的
背景な りを,1つ1つ チ ェヅクしてゆ くわ けであ る。す なわち,現 実 には作用
してい る制約条件をすべて列挙す るこ とは,如 何 に知識 と技術的に経験 の深 い
サ ー ビス担 当者 と.いえ ども不 可能な ことであるか ら,理 想 サー ビス ・システ ム
か ら一 歩一 歩後退 して きた として も,現 実 よ りはまだ 良質のサ ー ビス ・システ
ムにお さまるとい うことが 考え られ るわ けである。 そ して,こ の よ うな制約条
件 を1つ 付 加す るた び ごとに,一歩一歩後 退 して現 実に もどる とい う考 え方は,
これ を逆転す る と,そ うした制約条件を1つ1つ 取 り除 くことに よ って,一 歩
一歩理想状態 に近づ くことが で きる とい うことを意味 してい るので あ る。つ ま
り,制 約条件を取 り除 く努力に対 して得 られ る効果 がそ こに評価 で きるわけ で
ある。 これが と りも直 さず,サ ー ビス ・シス テムにおけ る費用効 果 分 析 で あ
る。すなわち,こ れに よって,理 想サ ー ビス ・システ ムへ の接近 とい うプ ロセ
スが非常に重要 な意味を もってい ることになるわ けである。
さらに,「 目標達成手段 の探索」 であ るが,こ れは,従 来か らの,い わ ゆ る
意 思決定理 論においては,可 能性 のあ る手段がすべて眼前に並 んでい て,そ の
うちのいずれ を選定す るか とい うこ とが意思決定 であ るよ うな理論構成 を とっ
て きた ので ある。 しか しなが ら,現 実 においては必ず しもそ うではな くて,む
しろ,いか な る手段 を考 えるか とい うことの方 に よ り重要点があ るのであ って,
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そ こに探索 とい う過程 が極 めて基本 的な意味を もって くるわ けである。 もちろ
ん,こ の場合に,前 述の 「制約条件 の確認」 に よって,サ ー ビス活動上 の諸制
約が除去 または弛緩 され ることにな ると,こ の手段 の探索に重要 な手掛 りを与
えて くれ るわ けであ って,可 能性 のあ る手段 の存在を示 して くれ ることにな る
ので あ る。
また,「 最適手段の選択」 とい うことにつ いてで あるが,サ ー ビス活動に お
いて は,最 適 とは顧客の欲 求の充 足 と満足 化 とい う操作に伴 うところの最適 と
、
い う意 味 に ほか な らな い 。 つ ま り,サ ー ビス 目標 に照 合 して み て,そ の 各 々に
つ い て これ が 実 現 で きれ ば,必 ず や 顧 客 は 満 足す るで あ ろ うとい う水 準 が考 え
られ てい る よ うな 目標 設 定 の 方 法 で あ るが,そ うした 目標 に 到達 す る に あた っ
て,も っ ともそ の 費 用 が 少 な く,手 数 も軽 減 され る とい う手 段 が この場 合 の最
適 な もの にな るわ け で あ る。 そ して また,注 意 しなけ れ ぽ な らな い こ とは,一
挙 に これ らの こ と を実 現す る とい うこ とで は な く,初 め に考 え られ る最適 性 は
あ くまで も第 一 近 似 と して これ を解 釈 す べ きで あ る とい うこ とで あ る 。 また,
サ ー ビス活 動 以 外 の関 連 業 務 活 動 に 一体 どの よ うな波 及 効 果 を与 え るで あ ろ う
か とか,場 合 に よ つては,第 一 近 似 を修 正 す る こ と も必 要 に な って くるで あ ろ
う。
以 上 の よ うに,サ ー ビス政 策 の 設 定 につ い て は,「 目標 の設 定 」,「制 約 条 件
の 確 認 」,「目標 達 成 手 段 の探 索 」,「 最 適 手 段 の選 択 」 とい う全 プ ロセ ス が あ
るわ け で あ るが,こ れ らが1回 だ け の プ ロセ ス のみ で 片 付 け られ る もの で は な
く,数 回に わ た る往 復 の 繰 り返 しを 必要 と し,更 に これ が,サ ー ビス の計 画,
実 施,維 持,統 制 な どの 諸 側 面 を も考 慮 した と ころ の広 範 囲 な 考察 を経 な けれ
ば,サ ー ビス政 策 と して 完 成 した とは 言 い難 い ので あ って,こ の 点 に つ い て
は,個 別 企 業 に お い て も今 後 の研 究 課 題 と して十 分 な検 討 を 加 えね ば な らな い
こ とで あ る と思 わ れ る⑤。
1}
(1)SeymourBaranoffandJamesH.Donnelly,Jr.,SelectingChannelsofDist・
ributionforService,PP,43-44.
(2)CommitteeonDefinitions,MarketingDefinitions;AGiossaryofMarketing
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Terms,AmericanMarketingAssociat三〇n,Chicago,1970,p.21.
(3)JohnM.Rathmell,``WhatisMeantbySerVice～"JournalofMarketing,
October,1969.
(4)Warren工Wittreich,"HowtoBuy/SellProfessionalServices,"Harvard
BusinessReview,March-April,1971.
(5)EugeneManfredJohnson,AnIntroductiontotheProblemsofService
MarketingManagement,BureauofEconomieandBusinessResearch,Univer-
sityofDelaware,Newark,De!.,1972,pp.29-45.
〔4〕 サ ー ビ ス 政 策 の 設 定 と そ の 考 慮 条 件
社会経済的視点か らみて,,生産お よび販売本位 であ った従来 の企業経営理念
の中心が,サ ー ビス本 位の現代的経営理念 にそ の立場が変化 して きているが,
これ を個別経営的視 点か らみ ると,顧 客 に対 して如何 に効率的 なサ ー ビス活 動
を遂行 し,こ れに よ り企業利益を確保 してゆ くか とい う点 に,経 営上 の関心 の
中心がおかれてい ることを意味 してい ると言 って も差 し支えないであ ろ う。す
なわ ち,企 業の経 営活動はサー ビス活動 を中核 と して総体的 な関連 の中に織 り
込 まれ るのであって,こ の点に,単 に,い わ ゆ る営業 ・販売 活動 とは全 く異質
の範疇 に属す るサ ー ビス活動が展開 され るので ある。
す でに述べた よ うに,サ ー ビス政 策は,企 業経営 におけ る全体 と しての 目標
を設定 して,サ ー ビスに関す る諸活動を統合 して,企 業 におけ るサ ー ビス活動
を全体的に見 て,調 和の とれた形態で,し か も企業 の 目的に合致す るよ うに体
系的 に設定す ることであ り,こ れ に よって企業 のサ ー ビス活動 を実 施 し,管 理
す る基準が定 め られ るのであ る。
したがって,サ ー ビス政策 の全体的 な 目的は,各 種のサ ー ビス活動 の手段 ・
方法 を適正 に組み合わせて,能 率的に,設 定 された所期 のサ ー ビス 目標を達 成
す ることにあ るω。
それ故,サ ービス政策の設定に関す る問題を考慮す るに当 っては,少 な くと
も次 の ような条件を具 備 した うえで設定す る必要 がある。
すなわち
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① 顧客 に対 して可能 な限 り,最 適の サー ビスを提供で きるよ うに設定 す る
② サ ー ビスを可能な限 り,最 小 の コス トで提供 で きるよ う設定す る
③ 競 争に もっとも有利 である ことを 目標 として設定す る
④ 利益最適の原則を基礎 として設定す る
ことな どが まず基 本的条件 であ る。
もちろん,企 業におけ るサ ー ビス活動の分析や調査 をお こな う目的 は,将 来
のサー ビス活動 において,各 要素を合理的に組 み合わ せ るには ど うすれば よい
か とい う点 を明 らか にす る ことに あると言え る。 しか しなが ら,前 述 した① ～
④ の基本条件 に よって も明らかな ように,サ ー ビスの諸要素 を適正 に組み合わ
せ,強 力に,し か も有利 に全体 のサー ビス活動を展開 してゆ くには,あ らか じ
め,一 定 の市場 の諸勢力 と,サ ー ビスの諸要 素を分析 して,こ れ らの諸要素 を
どの よ うに合成すれば全体か らみて,調 和 の とれた一体 としての力を形成す る
ことがで きるか とい う研究が必要であ る。
そ して,そ れ には全体 としてのサ ー ビス活動を構成的に分 析 して,そ れ を調
和 的に再編成す ることに よって,サ ー ビス活動の企業経営へ の寄与 を高め るこ
とがで きるので あ り,こ れを決定 づけ るものが,サ ー ビス政策 であ るとい うこ
とがで きる。 また,こ の点 に,サ ー ビス政策の本 来的な性格が認め られ るので
あ る。
ところで,今 日の企業 としては,そ の提供す るサ ー ビスの考え方や進 め方 に
ついて,現 代の顧 客が もってい る真 の要求に基 づいて反 省 し,検 討 し,改 善
し,革 新 してゆかねばな らない ことは自明の理であ る。そ して,そ れには企業
の取引対 象であ る顧客が 「どの よ うな質的 内容を もつサ ー ビスを要求 してい る
か」,あるい は 「どの ようなサ ー ビスを嫌が っているか」を的確 に見 極 め るこ
とが必要 であ る。企業 のサイ ドか ら自己本位に もとついて一方的 なサ ー ビス提
供を考 えてい るだけでは,喰 い違 った サー ビスの提供 しかで きない ので ある。
したが って,そ れには,購 買行動 の分析 や顧客の調査研究が肝要で ある(2)。
しか し,重 要な ことは,企 業 も自らのサー ビス活動は もとよ り,経 営活動全
体 を近代化 し,高 度化 し,顧 客の購買行 動に適合 したサ ー ビス政策 を樹立 し,
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設 定す る ことであ る。単 に,サ ー ビスの精 神的側面や 行為的 側面 としてのサー
ビス ・テ クニ ックの研究 と修練 だけに終 始す るので はな く,企 業 自体 のセ ンス
を 磨 きあげてゆ くことがそれ以前 の問題 として大切 なポイ ン トで ある。
同時 に,こ れは極め て簡単 な説 明にす ぎないけれ ども,企 業が サー ビスを提
供す る主要理 由の一 つ として,顧 客の満足,特 に商 品販売後 のア フタ ー ・サ ー
ビス として の顧客 の維持を あげ ることが で きる。 しか し,こ の顧客 の満足は相
対 的な もの であ り,顧 客 の大 多数は 自己の購買活動 と,そ れ と関連す るサー ビ
スの量 と質に満足 し,ま た満足 しなけれぽ な らない ので ある。顧客 の再購買を
期待す るす べて の企業 に とって,こ の満足 とい うことは極め て重要 な事実 とな
って表面化す るのであ る。 しか し,時 と場 合に よっては,あ る顧客 は,サ ービ
ス活動上にお いて履行不可能 な要求 を行 な うこともある。 その結果,顧 客は不
満足 の意を表わ し,こ れ に よ り顧客 を失 うこともあ る。そのため不満足 の度合
いを最小限度 に とどめ,購 買抵抗を排除す る よ う,あ らゆ る適切な方策を とる
必要 があ る。
ただ し,こ こで注意を要す るこ とは,顧 客を失 った時に,勇 気を 喪失 しては
な らない とい うこ とで ある。む しろ,顧 客 の不満足 の理 由や原 因を検討 し,そ
の対 策を考慮す るとともに,自 社のサ ー ビス政策 に対 して,強 い信頼 の念を も
つ こ とは,サ ー ビス活 動の適 正な る遂 行において重 要な事項 とな るのであ る(3)。
もち ろん,こ の ことは サー ビス活動 それ 自体 の複雑 に して多岐 にわ た る内容か
ら して も察知す る ことがで きる問題 であ ると言え よ う。
サー ビス政策 の設定 に関す る問題 につ いて,す くな くとも,そ の企業 の提供
す るサ ービスを どの よ うな条件の もとにおいて,ど の よ うな手続 きに したが っ
て実施すべ きであるかを考慮 しなければな らないか につ いてはす でに述べた と
お りで あ る。 特に,企 業 の トータルな意味 でのサ ービス活 動の 目標 を設定 し,
そ の 目標 を達成す るた めに,必 要 なステ ップを決定 し,ま たその具体的 な手順
を 含む ものであ る。
した が って,企 業のサ ー ビス 目標 に.そって トータル ・サ ー ビス活動 を合理的
・能率的に遂 行で きるよ う計画 し,組 織 し,実 施 し,統 制す ることを領域 とす
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る サ ー ビ ス ・ マ ネ ジ メ ン ト に か か わ る 問 題 と し て と ら え る こ と も で き る 。
(1)RobertC.Judd,``TheCaseforRedefiningServices,"JournalofMarketing,
January,1964,pp.58-59.
(2)WiihamJ.Stanton,FundamentalsofMarketing,McGraw-Hill,NewYork,
1967,p.65.
(3)DavidL.Bickelhaupt,``TrendsandInnovationsintheMarketingofSer-
vice."JournalofMarketing,July,1968,PP.12-13.
〔5〕 サ ー ビ ス活 動 の 現 代 的 特 質
現代 ほ ど社会経済 の移 り変わ りが 目ま ぐる しく激 しい ときはない と言われて
い る。情報化 社会,知 識社 会,高 度 消費社会,国 際経営社会 な ど現代を特徴づ
け る問題が漸 次解 明 され つつあ ることも事実であ る。 また,企 業を と りま く環
境 もダイナ ミックに変化 してい る以上,今 こそ,冷 静に,適 正な判断 と,計 画
性 に基 づいた企業経営のあ り方を考えね ばな らない ので ある。そ して,企 業が
ダイナ ミックな市場環境の変化に即応 し,前 向 きに成長 ・発展 してゆ くた めの
知識 と技術,そ れが現代的 意義に基づ くマ ネジメ ン ト・サー ビスで あ ると言え
よう。 しか し,企 業経営 におけ るサー ビス活動につ いては,そ の対 象領域 が極
め て複雑多岐にわ た り,未 解決問題が散見 され る現状にあ るに もか かわ らず,
最近では,サ ー ビス問題 に対す る注 目と関心は高い ものがあ り,ます ます サ ー
ビスの知識 と技術 の もつ重要性は増大 して きてい る状態 にあ るとい って も過 言
ではないω。
ところで,わ が 国経済が急速な成長を遂げ,世 界 の注 目を集め ている ことは
周知 の ことで あ るが,そ の反面 において,企 業経営の理 念や管理 方法な どに大
きな変化がみ られ,経 営革新 がお こなわれ てい ることを忘れてはな らない。特
に,企 業規模 の拡 大や技 術革新 の進展 に よ つて,製 品 ライ ンは多様化 し,そ の
ライ フ ・サイ クルが短 縮化 され る ようにな った こと,市 場構造 も従来 の売手市
'
＼
場 か ら買手市場 に変化 した こと,そ して消費者の欲求 も価値基準 の変化 に伴 っ
て大 き く変革 し,そ の購 買力 も増大 してい ることな ど,数 々の新 しい要 因の出
現 に よって,企 業 は全 く未経 験の激 しい市場競争に直面す るこ ととな ったので
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あ る。
しか も,こ の市場競争 は国内市場か らさ らに国際市場へ とその領域をい っそ
う広 めてい る傾 向にあ る。 した が って,企 業は この ような市場環境の下 におい
て,自 社の製贔を単 に販売す る,あ るいは マ ーケテ ィングす るとい う考 え方や
方 法を もって しては激烈な競争 を克服 してゆ くことは不 可能 で あ り,少 な くと
もそ のため には,経 営の中におけ る全体的 かつ統 合的な システム としてサ ー ビ
ス活 動を考えてゆかねば な らない。
換 言す るな らば,企 業 の競争克服 手段 の1つ で もあ る市場 占拠率の維持 ・拡
張 行動 と してのサ ー ビス活 動は,単 に生産 された 大量製品の一方的なセ ール ス
活 動に付随す る行為 とい うよ うな問題 としてではな く,マーチ ャンダイ ジング,
マ ーケテ ィング ・リサ ーチ,コ ミュニ ケーシ ョンな どの問題を も含む広範な デ
ィメンシ ョンを統合 す る競争戦略 として理解 しなければな らない ところUこ,現
代 のサ ービス活 動の大 きな特色 がある。
今 日の よ うに,経 営の近代化 ・合理化 を 目標 と して,商 品 の生産 と販売 の革
新傾 向が各産業 におい て進 行 して くると,企 業が激 化す る競争条 件の中で,市
場 獲 得を 目指 してい る とき,製 品の ライ フ ・サ イ クル も著 しく短縮 されてい る
ことを考慮 しなが ら,企 業が少な くとも安定 し成 長す るために も,積 極的に多
種 多様 な戦略的手段を新 たなサ ー ビス活動 として お こす必要 が高 まってい ると
言 えるで あろ う。 また,実 際上 の問題 として考えた場合,社 会経済一般が,い
わ ゆる 「豊 かな社会 」へ と推移 してゆ くにつれて,消 費者 の購買 力は増大す る
傾 向にあ るとい って も,消 費者 自身の欲求が多様 化 し複雑化す る こ と に よ つ
て,消 費支 出は多 くの製 品分野か らサ ービス領域 に まで分散 され るために,結
果的 には需 要構 造に変化をお こす ことにな るので ある。 それ故 に,こ の よ うな
市 場環境の下 では,必 然的 に,新 製品 の絶 え間ない開発競争 とマ ーケ ッ ト・シ
ェアの維 持 ・拡張のための サ ー ビス競争 が激化す る ことにな るであろ う②。
ここにいた って,各 企業 は,自 己の生産お よび販売の システ ムは もちろんの
こと,サ ー ビス ・システムについて,全 社的なサ ー ビス政策 の確立 に努 力 し,
伺 一産 業部門間は もちろん,異 種産業部門間 において生起す るあ らゆ る競 争を
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克服す ることが絶対的な条件 となっているのであ る。そ して,こ の ことは企 業
が 自己の経営 目的を達成す るために,企 業を と りまいてい るもろ もろの環 境要
因や制約条件 に対 して,戦 略 的なサー ビス計画を策定 し,こ れ を実施 し,統 制
す ることが重要であ ることを物語 っているので ある。
したがって,現 代 においては,企 業はサ ー ビスにおけ る問題 を解決す るため
には,急 激 に変化 してい る環境構造を調査 ・分析 しなければ な らない し,特に,
消費者の必要 と欲求の創造 と開発を 目標に して,顧 客ない し消費者志 向をサ ー
ビス活動の中枢理念 としてふ まえなが ら,全 社 的な トータル ・サー ビス活動を
展 開す ることが重要 である と言 えよ う。要す るに,サ ービス活動は,購 買行動
な らびに購買者を基本 的な出発点 と して,そ の理 論を構成 し,ま た,そ の実践
を指導す るよ うになってい るところに大 きな特質が認め られ るとい うことであ
る。
た しかに,消 費者が何を欲 してい るか とい うことを知 ることは当然 の よ うで
あるが,し か し,実 際 には これ が必ず しも広 く理解 され実施 され ている とは限
らない。む しろ,企 業は 自社製 品に対 して消費者が好意を もつ ように刺激す る
ことに注視 し,消 費者利益を無 視 した傾 向 さえあ った と言 える。それ故,や や
もす ると白社製品の高圧的な販売活動 に終始 した り,一一方的なサ ービス活動 を
提供す るとい う行動を とって きた と言え よ う。現代 のサ ービスは,単 に販売活
動 に付随す る活動そ のもの と異な り,さ らに包括的かつ統合的な考 え方 に もと
ついて構成 されてい る概念 であるこ とを認め る必要 がある。つ ま り,サ ー ビス
は販売 に従 うものではな く,販 売は もちろん生産活動に も先行すべ きものであ
ると考え られ る。それ は,消 費者 も しくは使用者が何を必要 と し,何 を欲 求 し
ているかを探知 し,その需要を予測 し,これに もとついて製品 または サ ービスを
開発 し,こ れ を消費者 もしくは使用者 まで流通せ しめ るまで のすべて の活動 を
管理 し統制す ることを意味 してい るのである。多 くの場 合,企 業は製品を生産
し,次 いでその製品を如何な る方法 で販売す るかを考え る傾 向にあ ると言え る
が,現 代の考え方 では,ま ず,潜 在 ・顕在 を問わず,消 費者 が何を欲 している
かを見出 し,こ れ らの消費者 が どこで,い つ,そ れを求め,ど れ だけの数 量
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を,ど れ だ け の価 格 で 購 買 す るか とい う一 貫 した 見 通 しを た て,こ れ に も とつ
い て サ ー ビス活 動 を 遂 行 す る とい う よ うに,従 来 とは 異 った 考 え方 で あ る③。
要 す る に,サ ー ビスを 言 葉 な い し用 語 と して は よ く知 って い て も,こ れ を単
に 販 売 活 動 に従 属 した 活 動 と して しか 理 解 しな か った と ころ に,多 くの企 業 の
失 敗 が あ った ので あ り,逆 に,す ぐれ た 進 歩 的 企 業 に おい て は,正 しい 現 代 的
意 味 で の サ ー ビスを 実 践 して きた と ころ に大 きな安 定 と成 長 が み られ た の で あ
る。 そ して また,企 業 経 営 の焦 点 も,近 代 的 企 業 では,販 売 高極 大 化 とい う こ
とか ら,適 正 利 潤 の 獲 得,さ らに市 場 占拠 率 の拡 大 とい う方 向 に変 化 して い る
ので あ り,現 代 とい う時代 は,販 売 の増 進 に の み 期待 して市 場 に おけ る地 位 を
向上 させ・競 争 を克 服 して利 潤 を極 大 化 し よ うと した 時 代 か ら・ 相互 依 存 性 を
考 慮 に 入 れ て,市 場 領 域 を 開 拓 し,顧 客 の組 織 化 に よ つて利 益 率 を 向上 させ よ
うとす る 計 画 的 な企 業 行 動 を 中心 と した成 長 の 問 題 と して サ ー ビス を志 向す る
時 代 に 移 行 して い る こ とを 明 確 に 示 してい るの で あ る。 す な わ ち,現 代 サ ー ビ
スは,総 合 主義 の 考 え 方 に も とづ き,顧 客 志 向 を 中 核 理 念 と して 推 進 され ね ば
な らな い 点 に 特 質 が あ る と言 え る。
(1)DonaldHarper,ServicePolicyandProcedure,Harcourt,Brace&World,
NewYork,1965,pp.75-77.
(2)D.F.MulvihillandS.Paranka,ServicePolicyandPractices:ASourceBook
inReadings,Wiley,NewYork,1967,pp.41-42.
(3)SeymourBanks,ExperimentationinMarketing,McGraw-Hill,NewYork,
1965,pp.27-28.,
〔6〕 サービス戦略の展開とその性格
す でに述べた よ うに,現 代 サ ービスは,そ の形成 と発展の過程 か ら眺めてみ
ると,'企業におけ る生 産技 術の革新 に も とついたオ ー トメーシ ョンに よる大量
生産に引続いて要求 され る大量 販売 と,そ れを大量消費 と開拓 と維持 に よって
可能に しようとした ものであ ると見 ることがで きる。そ して,こ の よ うな消費
市場を開拓 し,維 持す るためには,も ちろん消費 者の需要 を喚起 し,刺 激す る
ことが必要 であ り,そ の有 力な手段 として,消 費者 に対す るマ ス ・コ ミュニケ
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一シ ョンが積極 的に採 用 され てい ることは周知 の事実で ある。サ ー ビスの存在
や価値を広 く消費者に認 知せ しめ,そ の需要 を拡大す るために,サ ービスのP
R活 動が重 要な手段 と して活用 され ているが,こ れは現代のサ 一ー・一ビス活動 の展
開において大 きな役 割を果 してい ることは言 うまで もない こ とである。 この意
味において,現 代サ ー ビスは,消 費老 もし くは使用者を 出発点 と して,そ の理
論を構成 し,そ の実践 を指導す るよ うにな ってい るわ けであ る。す なわち,サ
ー ビスにおけ る基本 的指導原理 は,サ ー ビス活動の 目的 ・原則 ・理念 な どの方向
づ けをな している ものであ って,こ れ に よっては じめてサ ー ビスに関す る諸問
題 の解決に対す る考え方 や態度 や行動 を決定す るに当 って,一 貫性 のある方法
や手段を得 ることがで きるのであ る。 した が って,目 的,原 則,理 念を明確 に
規定す ることな くして,指 導原理を求め るこ とはで きない し,ま た,指 導原理
がなければサ ー ビス活動に関す る意 思決定 を行な うこ とも,そ して,サ ービス
問題 の解決 のた めの行動 を合理的 に決定す ることもで きないのである。特 に注
意 せね ばな らな い ことは,サ ー ビス活動は無形の ものであ るだけに,そ の場,
そ の時の現場処理的 な修理や クレームの措置 とい うよ うな考 え方で もって,統
一性 のない決定が な され ていた のでは,全 体 としてのサ ー ビス活動 に一貫性を
欠 くのみな らず,企 業のサ ー ビス能 力は著 し く脆 弱な もの とな るのである。そ
れ故,ト ップ ・マネ ジメン トは もちろん,管 理者や サー ビスマ ンと して も,そ
の任務 を有効適正 に遂行す るためには,経 営お よび市場環境の変化に即応 し,
しか も革新的なサ ー ビス管 理の指導 原理 を確立す ることが重 要 で あ る。そ し
て,こ うした指導原理 が確立 され て とそ,は じめて種 々な複雑化 しているサー
ビス活動に一貫性,統 一性 を もつ ことが可能 とな り,い っそ う有効 にサー ビス
能 力を強化す る ことがで きる と言え よ うω。
現 代サ ー ビスを指導す る基本的な考 え方や,企 業 行動の理念それ 自体は,顧
客中心志 向のシ ェアな理 念か ら出発 し,こ の理念 と調和 し徹底化 しなけれぽな
らないのは当然の ことであ る。 この ことは,企 業経営 におけ るサ ー ビス ・マネ
ジメ ン ト全般 にわた る遂行は,顧 客中心志 向の理 念を基礎 とす る基 本 的 な 目
的,原 則 を明示 した企業 自体 としての考え方 に もとつ いて行動 しなければ な ら
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ない ことを意味 してい る。そ して この考 え方 は,単 に個別企 業のみな らず,社
会経済的な立場か ら見て も容認 され る妥 当性 を もつ ものでなければな らない。
ア
したが って,こ の よ うなサ ービス ・マネ ジメ ン トの指導 原理 にみちびかれて,
企業 のサ ービス能 力は よ り強 力な遂行が可能 とな るものであ るが,こ の ことは
あ くまで も,遂 行 能力それ 自体 を理念 的領 域において考察 した場合の支柱で あ
る。 これに対 して,サ ー ビス活 動を実践的領域 として考察 した場合 の遂行能 力
は,市 場 におけ る競争力を強化す るための企業経営能 力 と して規定 され るサ ー
ビス能 力である。そ して,こ の実践的領域 の基盤は,サ ービス意思決 定力,サ
ービス標的の選定 力,サ ー ビス ・ミックスの整合 力,サ ー ビス活動の統合力な
どの諸能力に よって形づ くられ るのであ る。
サ ー ビスにおける意 思決定は,企 業 の収益性 と成長性 に重要 な影響を お よぼ
す ことか ら,い わ ゆる経営意思決定上,主 要な位置を 占めてい る ことは言 うま
で もない。特 に,経 営お よび市場 の環境条件 において急速な変化が見 られ る今
日では,非 価格競争が展開 されてお り,そ のため に も,企 業 はサ ー ビス競争 力
を増強す る問題に直 面 してい るのであ る。それ故,企 業 は常 に経営 を と りまい
てい る環 境に対 して創造的 に対処 し,市 場競争 を克服 しなければな らず,企 業
の市場活動の 中心 と してのサ ー ビス活動の強化方策 の策定は,ト ップ ・マ ネジ
メ ン トの主要 な任務の一つであ る。 トヅプ ・マネ ジメン トは企業 を成長 ・発展
させてゆ くために,市 場 調査に よって市場 環境状 況を正確に把握 して,自 社 の
競争的地位や市場変化の方 向を察知 し,こ れ に適正 に対 処す るために長期的な
サ ービス政策を策定 し,サ ー ビス能 力の増強 につ とめねばな らない。 そ して,
それ には何に もま して,ま ず その意思決定 力を もって,サ ー ビス ・システムを
効果 的に運 用 し,競 争を有効 に展 開させ るために,顧 客 の動 向を企 業経営活動
に反映 させ,ト ータルなサ ー ビス活 動を遂行 し,全 社的観点か らのサ ービス理
念 を確立 しなけ れぽな らない ので ある(2)。
ところで,現 代 の企業において遂 行 され てい るサ ー ビス活動 の一つ の大 きな
狙 い とな ってい る点は,ト ップ ・マネジ メ ン トの戦略的 な意 思決定 の下 におい
て,管 理的 な計 画立案,組 織化,発 動,調 整,指 導,統 制 な どを,製 品,販 売
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促進,経 路 の諸側面 において とらえて,企 業 の市場競 争を克服 し,市 場開発,
売上 高,市 場 占有率,顧 客 の組織化な どの拡大追 求に表 象 され ている ところに
ミ
あ ると言 って も差 し支 えなかろ う。 しか し,こ の ような傾向は,サ ー ビス ・マ
ネ ジメ ン トにおけ る戦略 として出発 している以上,ま ず,サ ー ビス標的 の明確
化 がな され ていなければな らない。 また,そ のための基礎的な認識 と して,組
織,情 報,サ ー ビス ・ミックス,プ ログラム,コ ス ト,コ ン トロールな どのサ
ー ビス活動の体系づけが必要で ある。
前述の よ うに,現 代企 業に要請 され てい るサー ビス活動は,あ らか じめス カ
ウテ ィングされた ところのサー ビス標的 と して,具 体的 に把握 された特定の消
費者集 団を対象 として展開 され るべ きものである。つ ま り,企 業が訴求 し,提
供 しよ うとす る市場部分を選定す る能力がなければ な らず,こ の点に も,サ ー
ビス活動 の戦略 的な性格 を見 出す こ とがで きるわ けであ る。
しか し,今 日なお多 くの企業において散 見 され る ことは,サ ー ビス標的を明
確化す ることな く,そ のサー ビス活動を遂行 している ことで ある。 こ の こ と
は,企 業のサ ービス能力 を離散 させ るのみな らず,個 々の顧客に対す るサ ー ビ
ス活動 の遂行能 力を弱め る とい う危 険性 を多分 に もってい る。む しろ,少 な く
と も,サ ービス活動の効率 的な遂行 のた めには,特 定 の顧客を選定す る ことに
よって,獲 得 され るサ ー ビス標的の明確化がな され ていなければな らない こと
は,当 然 のこと と思われ る。
通 常の場合 においては,消 費者 自体 を一般的包括概念を もって規定す ること
が ご く当 り前の よ うにお こなわれ てい るが,消 費者 とい って も,そ れは さまざ
まな異質的行動 側面 を もってい るので あって,こ れ を同質的な1つ の集団 とし
て把握す ることはできない性質 の ものであ る。 したが って,消 費者をその異質
性 に応 じて幾 つかの特定集 団に分割す るこ とは,企 業に とって そのサ ー ビス活
動の遂行において容易性 があ るばか りで な く,総 体 的にはザ ービス ・パ ワーを
く
離散す る ことな く,その効率を高め るとい う結果を示す ことにな るのである(%
以上 の ように,消 費者集団をその異質性 に応 じて,幾 つかの市場部分 として
の特定顧客に分割す るこ とを,戦 略 上か らマニ ケ ヅト ・セ グメ ンテ ィシ ョソと
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称 してい るが,こ れ は特定 の市場 地域 と しての市場 部分を把 え る場 合 と,全 市
場 に またが ってい る特定 の顧客層 につ いての市場 部分 と して把え る場 合 との2
つの側面を もってい るので,こ の点は十分 に検討 され る必要が ある。それ故,
それぞれの市場部分 につ いて,企 業の 目標 にて ら して選 定す る特定の市場 部分
がサ ー ビス標的 とな る ものである。 また,企 業 と しては,こ のサ ー ビス標的を
適切 に選定す る ことに よ り,サ ー ビス活動 の,よ り効率的,合 理的 な実施を は
か り,サ ービス ・パ ワーを特定市場 部分に集中す る ことがで きるのであ り,こ
れが また,企 業 の優 越特性 とな るので ある。
'なお,注 意 を要す るこ とは,サ ー ビスに関す る戦略 とい って も,こ れをサ ー
ビス活 動におけ る奇策 とか,あ るいは,競 争相手企業 のサ ー ビス方法 をだ し抜
くとか,真 似 るとか とい った ような性格 の もので はない とい うことであ る。む
しろ,変 革の激 しい 自社 の経営環境 に対 して,白 己の経営に もっと も有効な機
会 を導 くようサ ー ビス活動 を適応 的に修 正 してゆ くこ とだけ に と ど ま ら ない
で,さ らにそ の よ うな環境 の下で,革 新 を計画 し,実 施 し,サ ー ビス活動を制
約す る経営 内外 の条件 と要 因を と りのぞいて,自 己 の経営が活動 しやす い よ う
に環 境を整備 してゆ くとい う積 極的かつ能動的な側面 をサ ービス戦略 はその基
本 的性格 としてい るので ある。 そ してまた,ダ イナ ミックな経営環 境 に 対 し
て,自 己の経営活動の推進 に もっとも有 効な機会 を創造す るために,サ ー ビス
標的 に もっ とも適合 した サ ービス戦略 を展開す るためのサ ー ビス機能の統合 が
なければな らない。つ ま り,サ ー ビス ・ミックスであ る。
この よ うに,サ ービス戦略 の展 開ない しその実施のためには,少 な くとも①
計画,② 組織,③ 指揮 ・命 令が必要であ り,そ の実施結果を④記録 ・計算 し,
さらに,こ の記 録 ・計算の数字 と計画 の数字 とを比較 して,⑤ 統制 してゆ くと
い う,近 代的な経営管理 の方法で,サ ー ビスを管理す る ことが必要 であ る。 そ
して,こ うした管理 の もとで,実 際のサ ー ビス活動 が実施 されてゆ くことにな
るのであ る。
要す るに,現 代 のサ ービス活動 は,前 述 して きた よ うな手順 に したが って遂
行 され てゆ くのであるが,こ れ らのいろいろな手段 や方法,あ るいは戦略 を総
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合 的 に,し か も整 合 性 の とれ た か た ち で サ ー ビ ス 活 動 を 推 進 し て ゆ く と こ ろ に
意 義 が あ る と 言 え る 。 特 に,サ ー ビ ス 戦 略 を シ ス テ ム と し て 認 識 す る と,す で
に 触 れ た よ うに,そ れ ぞ れ の サ ー ビ ス 標 的 の 特 性 や 規 模 に よ っ て,必 然 的 に サ
ー ビ ス ・ ミ ッ ク ス の 構 成 要 素 に 多 大 の 影 響 を 与 え て く る こ と に な る の で あ る 。
サ ー ビ ス ・ ミ ッ ク ス は,企 業 の サ ー ビ ス 活 動 に 関 す る 意 思 決 定 の 中 心 的 課 題 と
も 言 わ れ て い る も の で あ る が,企 業 が 選 定 した 特 定 顧 客 を 満 足 さ せ る 目的 で 結
合 し よ う とす る サ ー ビ ス 諸 手 段 ・方 法 の 整 合,す な わ ち,サ ー ビ ス ・ ミ ッ ク ス
の 開 発 の 問 題 と して 理 解 さ れ る も の で あ る 。 換 言 す る な らば,如 何 に し て サ ー
ビ ス 活 動 の 諸 構 成 要 素 を 適 正 に 整 合 せ しめ て,強 力 に,し か も有 利 に 全 体 の サ
ー ビ ス 戦 略 を 展 開 して ゆ くか と い う こ と が,現 代 企 業 に 課 せ られ て い る 緊 急 か
つ 重 要 な 問 題 で あ る と 言 っ て も過 言 で は な い で あ ろ う。
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〔7〕 サービス活動の現代的課題
現代 の企 業経営にお いては,そ のサ ー ビス活動の遂行を よ り効率的 に行な う
た めに,サ ー ビス活動 の諸構成要 素を如何 に整 合す るか とい うことにつ いて,
不 断の研究 と対策が必要で あ り,ま た,市 場 環境に変化が起 った場合 には,そ
の変化 した情況に対 応す る よ うサ ー ビス ・ミックスを修正 して,不 利 な影響 を
こ うむ ることのない よ うに整合 しなければな らないので ある。 もちろん,サ ー
ビス活動それ 自体 が,十 分かつ適 正にその機能を発揮 し,遂 行 してゆ くために
は,サ ー ビス標的の規模,特 性,量 的お よび質的側面 な どに対 して,も っとも
よ く適 合 した もの として構成 されね ばな らない。 この ことは サ ービス標 的に対
す る最適なサ ー ビス方法 を 自らにおい て開発せねば な らない とい う特 質を本来
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的に もつてい るとい うことを意 味 してい るのであ る。 また,サ ー ビス活動 の内
容 には,ビ フ ォア ・サー ビス,イ ン ・サ ー ビス,ア フター ・サ ー ビスがあ り,
これ らが相互補完の関係にあ るので,こ れを単 に組み合わせ ただけで もサ ー ビ
ス方法が開発 され るであ ろ う。 しか し,こ こで問題 に してい るのは,そ れぞれ
の要素 を組み合わ せれば よいのではな く,組 み合せ方 のいか んに よって,整 合
力に大 きな影響 をお よぼすだけでな く,サ ー ビス ・マネ ジメン トの統合 力を動
的な市場標的に対 して適正な発揮 ・遂行がな し得 るか否か に もかかわ りあいを
もつ ものであ るか ら,あ くまで も,最 適 な手段 と方法 のための調整が重要であ
る。 そ して,こ の よ うなサ ービス ・ミックスの決定 においては,各 サ ー ビス活
動 に共通 した原則的な基準ば,市 場標 的 と して選定 された特定顧客 に対 して,
どこまで も適合化 していかなけれ ばな らない とい うことで ある。つ ま り,サ ー
ビス活 動の効率的 な遂行 は,こ の 点 に か か ってい る とい って も過 言 で は な
いωo
前述 した ように,サ ー ビス ・ミックスの整 合力 のいか んに よ つて,企 業 自体
のサ ービス能力が発揮 され るわ けで あるが,同 時 に忘れ てはな らない ことは,
これ が直 ちに,そ の整合 力にのみすべ てがつ くされ てい るわ けではな く,企 業
の トップ ・マネジメ ン トが実際的な問題 として直面す ることは,サ ー ビス活 動
の中に ある本来的な欠陥を排除 しておかねぽな らな い とい うことであ る。 これ
はサー ビス活動上 の問題 につい てまず事実分析 をお こない,欠 陥の所在を明 ら
か にす ることか ら着手 しなければな らない が,こ うした欠陥は,お おむね事実
の発 見 と分析 の不備,サ ービス組織上 の欠陥,購 買者行動研究の不足,サ ー ビ
スの量 と質の面におけ る欠陥,サ ー ビス ・プラ ンニ ング の 欠 陥 とい った よう
な諸側面 にあ らわれ る ものであ る。 それ故,白 社 の サー ビス特性や製 品お よび
市場 に関す る適切な事 実資料 を欠 くとい うことは,サ ービス活動 の よ り効率的
な遂行に多大の影響を与え るものであ るか ら,こ の点は整合 力の問題 以前 の も
の として,当 然の ように解決 しておかねばな らない。 また,企 業経営全体 の問
題 として も,少 な くと も,市 場環 境の条件か ら見 て,企 業 の全体 的サ ー ビス活
動を構成す るあ らゆ る要素に,ど の よ うな特質があ り,ま た欠陥 があ るかを正
(715)サ ービス ・マネジメントの課題と方向131
しく評価 し,企 業 のサー ビス 目的を明確に決定す ると共 に,こ の 目的を達成す
るためのマ ーケテ ィング ・プランニ ングに連動 したサ ービス ・プ ログラムの策
定が必要で あることは言 うまで もない ことである(2)。
この よ うに,企 業におけ るサー ビス活動 は,こ の活動を分担す るものの間に
有効な相互連繋関係を保 ちなが ら,サ ービス部門内において遂行 され るそれぞ
れの機能が,適 切 に統合 され る ことは もちろん,サ ー ビス組織 を完全な形 で編
成 しなければな らないので ある。 しか し,こ の統合 は,ひ と りサ ービス部門 だ
け の領域 に限定 され るものではな く,企 業内の他部門,つ ま り,製 造,技 術,
資材,財 務,営 業,総 務,人 事な どの諸部門 との統合 も必要で あ り,究 極的に
は全経営組織 に融合 しなければな らない。 この よ うなサ ービス ・マネ ジメン ト
の統合化へ の動 向は,企 業経 営の立場か らす るあ らゆ る活 動に まで統 制力を も
ってい る とい うこ とを意味 してい るのであ り,ま た,企 業のあ らゆ る活動 がサ
ービスの観点か ら計画 され,組 織 され,指 導 され,統 制 され るとい う事態 を認
識 しなければ な らない ことを意味 してい るのである(3}。そ して,特 に留意 しな
ければな らない ことは,サ ー ビス活動が基盤 とな った ところの統合は,企 業経
営全体 としての経営 目的達成のための計画的基礎 を創 出す る ものであ り,＼かつ
また,そ れは顧客中心志 向に経営理念をお き,サ ー ビスの量的 ・質的調整 お よ
び競争的市場へ の対応のため統合 された組織 を通 じて遂行 され るものであ ると
い うことであ るω。
したが って,サ ービス活動の統合力の基底は,ど こまで も顧客 中心志 向にお
かれねばな らないのであ って,サ ご ビス活動は,企 業全体 と して有利 な統合 を
なすた めに,す べて の機 能や活動を調整す るため の中心 とな る役割を果 さねば
な らないわけで あるか ら,ト ップ ・マネジメン トの役割 として,長 期的な サー
ビス活 動の制度化 に踏み切 ってゆ く先駆的性格を有 している と言 え よ う⑤。
この ように,サ ービス活動の統合力 として理解 され る企挙 のサ ービス ・パ ワ
ヘ
ーは,企 業の全体 的なサ ービス 目的を達成す るために,企 業の もつす べての機
能を統合化 し,そ の 目的に適合す る ようにサー ビス活動を戦略 的に遂 行す る能
力であ ると見 る ことがで きる。それ故,あ らか じめ樹立 された 目標に対 して,
132明 大 商 学 論 叢(716)
サ ー ビスに関連性 を有す る経営活動を もっ とも調和 の とれた総合力 と して統合
せ しめ,有 効 にその 目標 に到達で き るよ うに,全 体 のサー ビス活動を体系づけ
るこ とでなければな らないのであ る。
ところで,現 在,わ が国の数 多 くの企 業において もっとも欠如 してい るサー
ビス ・パ ワーは,前 述 した よ うな内容上 の欠陥 と,サ ー ビスの効率化のための
環境変化に即応す る体制上の不備が見 られ るところに大 きな原因があ るので,
企業 におい ては,自 らのサ ー ビス戦略上 か ら も,あ るいは市場競 争力を強化す
るために も,ト ー タルな意味でのサ ー ビスに対す る基本 的な認識 と理解を深め
る必要が あ り,こ れ こそ,わ が国の企業に課せ られてい る第1の 問題 と言え よ
う。そ して,第2に は,企 業 の成長 と発展,ま たは安定 のため のサ ー ビスに関
す る意 思決定 はいかにあ るべ きか とい う問題 であ る。通常,サ ー ビスに関す る
意 思決定 には,戦 略的意思決定 と業務的意思決定 との両領域が あるが,前 者は
反復 的な ものではな く,全 く条件 を異にす る企 業のサ ー ビス活動 の未来 に関す
る意 思決定であ り,後 者 は 日常的 な反復的 な業 務活動 の中で行 なわれ る意思決
定 であ る〔3)。今 までは,ど ち らか と言えば,当 面す るサ ー ビス活動 の合理 化問
題の研 究に重点 がおかれてお り,ト ップ ・マ ネジメ ン トも,日 常のル ーテ ィン
化 されてい る業務に関心を もっていた と言え る。 しか しなが ら,反 復 的なル ー
テ ィン業務 のみに関心を うばわれてい ると,肝 心 のダイナ ミックな環境の変化
に企業が適応で きないのみな らず,い つの間にか競争に破れ,と り残 されて し
ま うのである。 ここに,企 業の安定 と未来ρ成長 のためのサ ー ビス活動 の戦略
的意 思決定 の重要性が高揚 され る理 由があ るわけで あ る。す なわち,ダ イナ ミ
ックな諸環 境の変化 に即応 して,企 業めサ ー ビス活動 を システ ィマテ ィックに
遂行 す るのが現代企業 に課せ られた 問題 とな っているのである。巷間に おいて
よ く言わ れてい るよ うに,企 業は生 きもので あ る。企業 はそれを取 り巻 いてい
る諸環境 の中で経 営 され,安 定 と成 長をはか ってゆかね ばな らない。そ して,
ダイナ ミックに変革 してい る諸環 境に対 して,創 造的に適応 し,革 新 をはか っ
てゆ く過程,現 代サ ー ビスのあ り方 と進 め方 を見 ることがで きるのであ る。
この こ とは,ま た,サ ー ビス問題 を研究す るに当 っての基本的態度 と して堅
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持 されね ばな らない ことで もあ る。
騒 次に,第3に は,こ れ らの環境 とサP…ビス意思決定 とのつなが りを,サ ー ビ
ス情報 として把握す る問題 であ る。つ ま り,わ が 国の企業 におい ては 多 くの場
合,こ れ らの諸環境を単に管理不可能要 因ない し与件 として と りあげ る傾 向が
あ るが,こ れで は諸環境 とサー ビス意思決定 とのつなが りを十分 に結接す るこ
とはで きない。少 な くとも,企 業のサー ビス意思決定に とって諸環境は単な る
与 件ではな く,ま た決 して抽象的で一般的な ものではない。 む し ろ,企 業の
立 場か ら見れぽ,環 境の具体的で個別的であ ることを強調す る必要性が あるの
であ って,こ の こ とは,環 境を意思決定者が 単に与件 として考慮す るだけでな
く,情 報 として これを積極的 に,明 確に収集 し,処 理 ・加 工 し,伝 達 してゆ く
ことが大切であ る。
最後 に,第4と して,現 代企業に課せ られてい る問題は,ダ イナ ミヅクなサ
ー ビス活動の遂 行 と共に,こ れ を具体化す るために,サ ー ビスの立体 化をは か
らね ばな らない ことの問題であ る。それ は,特 に,サ ービス 目標 の明確化 と,
サ ー ビス ・ミックス,サ ー ビス ・プログラム,サ ービス ・コス トな どの関連性
との立体化をはか る ことで ある。つ ま り,そ れ ぞれ のサ ー ビス手段 ・方法 を単
に選択 し,組 み合わせ る とい うことを意味す るものではな く,す べてのサ ー ビ
ス活動の手順や過程 に関す るプ ログラムとして,ま た,こ れ らの諸活動を裏付
け る計数 的ない し財務的な計画 と して これ らを把握 してゆかねばな らない とい
うことであ る。
以上 の よ うに,現 在,わ が 国の企 業経 営において,当 面す る課題 と して・ サ
ー ビス問題 の主要 内容を4つ に分けて考察 した のであるが,こ れ らを さらに詳
細 に検 討す るな らば,次 の よ うな内容をあげ ることがで きる。
すなわ ち,
① サ ー ビスの基 本的な考え方 とポ リシーの立て方 ＼
、
② サ ー ビス部門の組 織 とその機能
認 ③ サー ビス管理 システ ムと具体的活動管理 の方 法
④ サー ビス部 門 と技術 ・生産 ・販 売部 門 との有機 的 コ ミュニケーシ ョン ・
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シ ス テ ム の あ り方
⑤ サ ー ビス 活 動 の 効 率 化 と 採 算 性 管 理
⑥ サ ー ビ ス 部 品 の 管 理
⑦ サ ー ビス 政 策 と 製 品 価 格 政 策 との 関 連 性
⑧ サ ー ビ ス の 適 正 化 と 顧 客 の 組 織 化
⑨ 顧 客 ニ ー ズ 把 握 の た め の セ ン タ ー と して の サ ー ビ ス 部 門 の あ り方
⑩ サ ー ビ ス ・エ ン ジ ニ ア の 採 用 ・教 育 ・訓 練 ・業 績 評 価 の 方 法
⑪ サ ー ビ ス ・エ ン ジ ニ ア の モ ラ ー ル ・ア ッ プ の 研 究
♂⑫ サ ー ビ ス ・マ ニ ュ ア ル の 整 備
⑬ サ ー ビ ス 部 門 の 事 業 計 画 の た て 方
⑭ サ ー ビ ス ・シ ス テ ム と経 営 総 合 シ ス テ ム と の 連 動
⑮ 環 境 変 化 と サ ー ビス 活 動 の 今 後 の あ り方
な ど が,さ ら に 検 討 を 加 え ら れ ね ば な らな い 内 容 で あ る と 思 わ れ る 。
(1)AlfredR.OxenfeldtandAnthonyO.Kelly,PricingConsumerProductsand
Services,1970,pp.24-25.
(2)AlbertA.Fitzpatrick,PricingIndustrialProductsandServices,1970,PP・35
-38.
(3)J.H.WestingandI.V.Fine,IndustrialPurchasing,Wiley,1971,PP・112-
114.
④PatrickJ.Robinson,IndustrialBuyingandCreativeMarketing,Marketing
ScienceInstitute,1971,p.51.
(5)EugeneB.Mape1,TheMarketingofServices,ChaseManhattanBank,New
York,1971,PP.15-21.
〔8〕 サービス活動の研究と諸問題
われわれは,現 代 の企業経営 におけるサー ビス活動の本質について,そ の考
え方 と進 め方を中心に しなが ら,サ ービス政 策お よびサー ビス戦略 の内容を検
討 して きたのであ る。 しか し,サ ー ビスの実際的 な推進に おいては未だ解決 さ
れ ていない数多 くの問題があ ることも事実 であ る。なかんず く,こ れ か らの企
業経 営においては,対 企 業外的な意味において も,対 企業 内的な意 味において
(719)サ 一ービス ・マネジメントの課題と方向135
も,い わゆ る人間を尊重 し,そ の社 会的責 任を果 してゆかねば な らない とい う
全 く新 しい課題に直面 してい るのであ る。特に,対 企業 外的な面では何 よ りも
まず コンシューマ リズムの台頭問題は,サ ー ビス問題 と密 接なかかわ り合 いを
もって いるのであ って,こ の よ うな コンシューマ リズ ムに対応す るためには,
やは り企業 の側 も,地 道 な努 力を積み重ね る以外に方法はないで あろ う。そ し
て,こ のた めに重要 な ものの一つが サー ビス活動の展開であ る と言 えるのであ
る。 しか し,前 述 して きた よ うに,サ ー ビス ・コンセプ トが未確立で あるため
に,わ が 国企 業のサ ービス活動 の無計 画性 と非効率を もた らして い る の で あ
る。 したが って,少 な くとも,経 営環 境の変化や企業 の特性を考慮 して,セ ー
ルス活動 の付随 とい う考 え方か ら脱皮 して,将 来の採 算部門 としての 目的を も
ったサ ー ビス ・コンセ プ トを確立 し,原 点 に立 ちか え って再出発す る必要が あ
るのであ る。 また,サ ービスの具体的 な取 り組み方 として,単 にサー ビス問題
を羅列す ることに とどまらないで,重 点志 向,優 先志 向,緊 急性志 向の もと
に,サ ー ビス活 動を類 型化 し,シ ステ ム化 とマ ニュアル化 に向 う必要 がある。
そ して また,サ ー ビス ・マ ネジメ ン ト体制 の方 向 と課題 として注意を要す る こ
とは,サ ー ビス部門担 当者の計 画能力の欠如 やモ ラールの低下,顧 客教育 ない
し啓 蒙の不徹底,サ ー ビスに対す る トップ ・マネ ジメ ン トの無理解な どを緊急
に解決 しておかね ばな らない ことで ある。 この よ うに,サ ー ビス問題には基本
的理念 にかかわ る問題が重 要な内容 とな っているので あ って,原 則 として,あ
くまで も顧 客中心志 向に立 ち,顧 客 の痛みを如何に感 じとるか とい う発想が根
底 になければ,現 代 の適 正なサ ー ビス とは言 い得ないで あろ う。
最後 に,サ ー ビス問題 の研究 と分析 に際 し,そ の課題 とな るで あろ うと思わ
れ る問題 点 と しては,
① 「望まれ るサ ー ビスの有償提供 」方法 め具体的戦略 のたて方
② 企業 内におけ るサ ービス部 門の機能的立ちお くれ の具体 的改善策 の決め
方
③ サ ー ビス部門の人 と組織の見直 し方
④ 市場ない し顧 客へ のサ ー ビス提 供機会 の重視方 策の経営的脱 皮の方法
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⑤ 顧客 の組織 化 ・固定 化につ な ぐため のサー ビス活動の推進方法
⑥ 既成かつ 固定 したサ ー ビス ・コンセプ トに よる弊害の除去方法
な どをあげ る ことがで きるであろ うが,こ うした問題点を解決す るため の前提
条 件 と して,① サー ビスに よる企 業の信頼性 ・愛 顧 性 を 確 立 して お く こと
(servicenegotiation),②サー ビスに よる常続 的取引関係が顧客 と維持 さ れ て
い ること(servicerelati・nship),③サー ビス活動 の計数管理 システム が 設 計さ
れてい る こと(serviceestimati・nSystem),④サ ービス ・アイデア が創造 され
てい る こと(servicecreation)が十分 に}まか られていなければな らない こ と は
明 らかであ る。
なお,現 時点で,サ ー ビス活動 の基本 的姿勢 は,企 業経営を と りま く諸環境
の変化 に即応 した サー ビス体 制の確立,お よび,サ ー ビス活動に よる社会 的貢
献 の促進 とサ ービス部 門の効率化の推進 におかれてい るが,こ れ らを総合 して
み る と,次 の よ うな内容 に まとめ ることがで きる。
(1)経営理念 とサ ー ビス理念の一致
① 経営総 力の結集
② 企業 のサ ー ビス能 力 の増強
(2)サー ビス 日標 の確i立と徹底化
① サー ビス活動 の適 正化
② サ ー ビス活動 の顧 客へ の啓蒙 と普 及
③ サ ー ビス活動 に よる企業の優越 特性の発揮 と差別的優位性 の確保
(3)利益確保 のた あのサ ー ビス ・システムの確立
① サ ー ビス組織 ・制度 づ く り
② サ ー ビス採算性問 題の解 決策 と戦略 システムの策定
(4)サー ビス活動 の計画性 と機動性 の強化
① 環 境変化へ の対応 策
② サ ー ビス活動 のタイ ミソグ
③ ビフ ォア,イ ソ,ア フター ・サー ビスの総合化
(5)指導包括 力のあるサ ー ビス活動 の展開
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① 人材 開発 ・起用 ・ローテー シ ョン
② スペ シ ャリス トの育成
③ 指導性 の確立
④ サ ー ビスに よる ソフ トウエ ア化へ の転 化
{6)サー一ビス ・アイデアの創造
① サ ービスに よる市場延命策 と創造策
② 不利行動 の防止策 としてのサー ビス活動
(7)サp…一ビスに よる企業余 力保持戦略 の策定
① 守 りのサ ー ビスか ら攻めの サー ビスへ の転化 と推進
② 適正サ ー ビス活動 の推進
③ サ ー ビス ・マ ーチ ャ ンダイ ジン グの展 開
これ らの諸事項 とその内容は,今 後 の研究課題 として,新 しい観 点 と方法 に
よって必ず や脚光をあび る問題である と共 に,解 決 が急 がれ るに違 いないであ
ろ う。 以 上
